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O relatorio sobre a eficiéncia é a mais perturbante
farsa do Exército. E uma medida de “seguir” e ndo
de liderar. O seu valor em termos de “passagens de
sucesso” permite aos oficiais incompetentes avangarem
como lideres.

Autor andnimo, Capitao

do Exército, Estudo sobre o profissionalismo militar
realizado pela Escola de Guerra do Exército dos EUA
em 1970.

Os Oficiais Generais do Exército dos EUA poderiam
tirar grande vantagem da instrugcdo e do desenvolver
um entendimento relativo ao “servi¢o abnegado” versus
o “servigo egoista”. A maioria se preocupa com a sua
propria carreira. Infelizmente, este é o tipo de oficial
que o sistema promove.

Autor andnimo, Major do

Exército, pesquisa da Escola de Comando e Estado-

Maior do Exército dos EUA em 2000.

EXERCITO dos EUA celebrou a chegada do

século XXI com um esfor¢o muito necessario

em beneficio da Transformagao, aplicando-se a
tudo, desde a estrutura da forca até a logistica. Escolas
para o desenvolvimento de lideres estao mudando para
refletir as novas exigéncias sobre lideres subalternos
em resposta ao mutante ambiente operacional. Porém,
um tema comum, como pode ser visto nas duas cita-
¢Oes acima, revela que o Exército, como institui¢ao,
ainda deve abordar de que maneira os subordinados,
ou mesmo companheiros, avaliam os seus lideres. Uma
ferramenta para avaliar lideres, conhecida como a de 360°

(360-degree leader-evaluation tool) ¢ um mecanismo
que avalia o desempenho de alguém com base na rea-
limentacao (feedback) de todos com quem essa pessoa
tem contato — incluindo supervisores, subordinados,
companheiros de trabalho e até o publico em geral. Ela
providenciaria uma melhora substancial para a Forca
Futura em sua miss@o de produzir melhores lideres para
encarar os atuais e futuros desafios.

Um sistema de avaliagao de 360° requer e prove rea-
limentacdo sobre lideres — supervisores, companheiros
ou subordinados. Com os comentarios do supervisor
sendo uma exceg¢do, a realimentagdo ¢ anénima para
eliminar a possibilidade da retaliagdo. Os comentarios
do avaliador fazem parte da assessoria para o desenvol-
vimento, incluindo um relato detalhado sobre os pontos
fortes e fracos de alguém e dos métodos que se acredita
produzirao melhoras. Um sistema de 360° permitiria aos
avaliados revisarem as percepgdes de terceiros sobre as
suas habilidades e caracteristicas de lideranga e poderia
provocar a auto-reflexdo quando a sua auto-percepgio
difere da de outros.

Sera que o Exército realmente precisa de um sistema
de avalia¢ao de 360°? Ele recentemente aprimorou o
Sistema de Avaliacdo de Oficiais (Officer Evaluation
System) com énfase em maior orientagdo de lider para
subordinado e na orientagdo pelo Informe de Avaliagao
de Oficiais (Officer Evaluation Report— OER) no final
do periodo de avaliagdo. Isto tem melhorado o didlogo
entre lider e subordinado, especialmente porque o novo
OER tem um campo para informar sobre reunides obri-
gatorias de orientacdo. Fora a orientacdo, o programa de
desenvolvimento de lideres do Exército é um processo
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O presidente Lyndon B. Johnson e o general Westmoreland condecorando um soldaddo em 26 de novembro de 1966.

eficiente que prové uma realimentagio periddica para
subordinados, a fim de que melhorem com o tempo.!
Porém, todos esses programas sao direcionados do lider
para o subordinado. Nenhum d4 ao avaliador um sentido
do que o subordinado e o companheiro pensa a seu res-
peito, se ¢ que isso ¢ de fato importante.

O primeiro capitulo do Manual de Campanha, FM 22-
100, Army Leadership, citando o Coronel Confederado
Albert G. Jenkins, alude ao papel do subordinado relativo
a liderancga e ao comando: “Devemos tudo o que somos
ou 0 que esperamos ser aos nossos subordinados. Afinal,
sd0 0s nossos subordinados, ndo 0s nossos superiores, que
nos elevam aos mais altos padrdes de profissionalismo
e sdo eles que podem (e o fardo, se formos merecedo-
res) enterrar-nos na mais profunda desonra. Na hora
decisiva, quando os nossos subordinados nos aceitarem
como lideres, ndo precisaremos de um superior para nos
dizer; veremos isso em seus olhos e em suas faces, nos
alojamentos, em campanha e no combate. Naquele tltimo
dia quando tivermos que ser friamente exigentes, cruéis
e desumanos, eles levantar-se-do prontamente para obe-
decer as nossas ordens, sabendo muito bem que podera
ser a sua Ultima a¢do em vida.”?

Eu acredito que os subordinados devem ter um voto,
especialmente no campo de batalha. Mas, terdo algo de
valor a contribuir ao desenvolvimento de seus lideres?
Nos ultimos 30 anos, os estudos do Exército incluiram a
percepgdo dos subordinados sobre os seus lideres, com
algumas conclusdes perturbadoras.
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Em 1970, o Exército combateu uma guerra no Vietna
enquanto também preparava para uma possivel guerra
contra a Unido Soviética. O Chefe-de-Estado-Maior do
Exército, General William C. Westmoreland, ordenou a
Escola de Guerra do Exército dos EUA (U.S. Army War
College — AWC) conduzir um estudo sobre o profissio-
nalismo no Exército. Muitos dos comentarios obtidos
pelo estudo refletiram um declinio nos padrdes de ética e
lideranga que ameagavam o profissionalismo do Exército.
O informe fez dazias de recomendag¢des aos lideres do
Exército para ajudar a lidar com as inquietudes dos ofi-
ciais subalternos. Uma delas foi a de implementar “como
entrada suplementar aos expedientes de eficiéncia dos ofi-
ciais, os resultados das avaliagdes de seus companheiros
que pudessem ser compilados de solicitagdes periddicas...
de comentarios de oficiais selecionados sobre outros
com quem serviram”.> Outra recomendagio foi a de que
“estudantes na ECEME/EUA e na Escola de Guerra do
Exército dos EUA submetessem comentarios confiden-
ciais sobre sele¢des potenciais ao posto de General para
assessorar o presidente da Comissdao”.* O estudo revelou
que uma fonte de problemas era a promogéo de oficiais,
cujos superiores os viam com melhores olhos do que os
viam os seus subordinados.

Durante a primavera de 2000, o Chefe de Estado-Maior
do Exército, General Eric K. Shinseki, iniciou uma revi-
sd0 da lideranga do Exército como parte do esforgo de
Transformag@o. O estudo do Painel de Desenvolvimento
de Lideres e Treinamento do Exército (Army Training and
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Aérea Luke, no Arizona. Agosto de 2004.

Leader Development Panel) do General revelou alguns
dos mesmos problemas na area de “contatos e confianca
entre lideres e subordinados” e a falta de um programa
funcional de desenvolvimento de lideres como o identi-
ficado no estudo anterior da AWC.* Pouco progresso tem
sido feito na padronizag@o do processo do desenvolvi-
mento de lideres, fora das comissdes de sele¢dao ou dos
sistemas educacionais.

Em contraste, desde 1970, a proliferagdo da ferramenta
de avaliacdo de 360° no setor privado tem sido espeta-
cular. Muitas companhias que lideram a lista Fortune
500 usam algum tipo de realimentagdo 360° em seus
programas sofisticados de desenvolvimento de lideres e
resultados rapidos. No mundo dos negécios, onde as orga-
nizagdes lutam para incentivar trabalhadores altamente
treinados e motivados a ndo se transferirem para firmas
rivais, os Presidentes das companhias t€ém um interesse
especial em saber o que sentem os subordinados a respeito
dos gerentes supervisores e sobre os que estdo cumprindo
os objetivos e as metas da organizacdo, enquanto mantém
um ambiente de trabalho produtivo. Organizagdes de
consulta, como o Centro de Lideranga Criativa (Center
for Creative Leadership), oferecem aos clientes muitas
versdes dos sistemas de 360°.6

Muitas das escolas do Exército que usam o sistema de
avaliac@o de 360° t€ém excelente reputacdo no desenvol-
vimento de lideres. A Escola de Rangers do Exército dos
EUA (U.S. Army Ranger School) ha muito tempo usa uma
combinacdo de patrulhas avaliadas por observadores de
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Militares planejam na carta a execugdo de um exercicio de treinamento de navegacéo terrestre nas proximidades da Base

AVALIAGAO DE LIDERES

conduta e informes de companheiros para determinar se
um aluno deve continuar até a proxima fase do curso. Os
lideres da Escola de Infantaria aparentemente acreditam
que as avaliagdes dos companheiros e os seus comenta-
rios sdo importantes em um curso que exige o trabalho
aproximado em equipe e uma combinacdo de lideranca
e de servico para outros lideres.

Outra institui¢do de lideranga, a Academia Militar dos
EUA, usa um processo anual de avaliagdo de 360° como
parte integral do desenvolvimento de lideres de cadetes.
Duas vezes por semestre, os cadetes submetem informes
sobre seus supervisores, companheiros selecionados e
todos os seus subordinados, em formato eletrénico sin-
tetizado e organizado em dados para revisdo por parte
de oficiais taticos de companhia (oficiais de carreira
responsaveis pelo desenvolvimento do cadete em uma
companbhia de cadetes). Os oficiais taticos de companhias
incorporam a realimentagdo na orientagio aos cadetes, a
cada dois anos. A maioria dos oficias deduz tendéncias
dos comentarios e passam adiante essa informagdo aos
cadetes. Outros cadetes podem receber copias de comen-
tarios anonimos. A Academia Militar dos EUA tem usado
essa avaliagao de 360° desde os finais da década de 80,
quando os lideres por primeira vez incorporaram o Sis-
tema de Desenvolvimento de Lideres de Cadetes (Cadet
Leader Development System). Até que ponto funciona
bem tal sistema?

De 2000 até 2003, enquanto eu era um oficial tatico de
companhia, duvidava da 16gica de uma avaliago de 360°
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dentro de uma organizagdo de porte e ndo a usei muito.
Muitas das avaliagdes geradas por computador eram
obviamente entradas superficiais, envolvendo pouco, ou
nenhum esforgo. As avaliagdes, que ndo recebiam nota,
ndo tinham prioridade para os cadetes e proviam pouca
informagdo 1util. Eventualmente, porém, eu percebi que
as avaliagdes poderiam ser 6timas ferramentas, se usadas
corretamente. Um método era o de incluir todas as avalia-
¢oes de lideres assinadas pelos subordinados em pacotes
de orientacdo para cadetes, o que tornava as avaliagdes
itens a serem inspecionados.

Outro método era de usar a realimenta¢do durante as
sessOes bianuais da orientagdo profissional aos cade-
tes, que enfocavam o desenvolvimento do cadete em
geral; futuros planos e objetivos; escolhas de armas e
de unidades; futuras posi¢des de lideranga e assim por
diante. No final das sessdes, eu fornecia a cada cadete
uma amostra anonima, especialmente selecionada,
dos comentarios a seu respeito e lhe perguntava o que
pensava a respeito. Eu ndo tinha a certeza de que esta
tatica fosse util, até quando terminei uma longa sessdo
de orientagdo com um cadete, esquecendo de incluir
os comentarios de seus companheiros e subordinados.
O cadete voltou mais tarde e me pediu a realimenta-
¢do, tendo ouvido falar disso de parte dos outros. Isso
me mostrou a importancia do desejo dos cadetes em
saber quais eram os seus pontos fortes e fracos, ¢ o
que 0s outros pensavam a seu respeito. Muitos ficaram
surpresos com o que aprenderam — especialmente
0S presungosos que pensavam que “ja estavam 13”
— que haviam terminado com o desenvolvimento para
lideres e que estavam prontos para serem promovidos
a tenente.

Os que ndo sdo a favor da realimentacdo de 360°
se preocupam que alguns abusardo das avaliagdes
para atacar lideres que de fato estdo fazendo as coisas
certas. Um lider atento ao ambiente da unidade pode
identificar essa ameaca facilmente. Em certo caso,
um aluno do segundo ano escreveu, com sarcasmo €
falta de profissionalismo, que o sargento de sua com-
panhia, entre outros comentarios, “me motiva a querer
quebrar-lhe a cara”. Felizmente, essas avaliagdes de
subordinados ndo sdo anénimas para o “grande chefe”
e eu soube quem havia feito os comentarios. Mostrei a
realimentagdo ao sargento (sem revelar a identidade do
cadete) para ver a sua reag@o. Sua reagdo foi, afinal de
contas, bem equilibrada. Mais tarde chamei o cadete e

o lider do seu grupo. Li varios de seus comentarios e
perguntei-lhe o que estava tentando provar. Ele ficou
envergonhado e finalmente pediu desculpas pessoal-
mente a todos a quem havia ofendido. Fiquei na diivida
se ele havia feito isso porque pensou que eu revelaria
a sua identidade aos outros ou porque sentia que era o
que devia fazer. De qualquer forma, o incidente revela
que os subordinados ndo podem subverter o processo
das avaliacdes se for conduzido corretamente.

Acredito que o melhor beneficio de um sistema de
360° ¢ que ele prové aos supervisores uma perspectiva
diferente sobre aqueles com quem trabalham. Eu usei
o sistema para examinar discrepancias entre o que
eu pensava sobre um subordinado ¢ o que os demais
pensavam dele. E facil para alguém ficar demasiado
confiante na sua capacidade de julgar ou em acreditar
que ndo se pode enganar. Outros podem julgar quem
vocé considera com grande admiragdo de maneira bem
diferente, especialmente os subordinados que estdo
trabalhando com afinco, sem receber o devido crédito
por isso. Eu suspeito que isso seja o que se encontra na
raiz da maioria dos problemas do sistema de promogao
do Exército — o ponto de vista de um unico oficial
ou graduado ndo revela realmente toda a verdade. O
equilibrio ideal entre ser bem-visto por superiores ¢
ter o respeito (e as vezes invejosa) ¢ a admiragdo de
pares e subordinados ¢ desejavel.

As novas politicas de estabilizagdo de forga, que
manterdo soldados e jovens oficiais nas mesmas uni-
dades durante muitos anos, providenciardo grandes
oportunidades para que os lideres venham a conhecer
os seus subordinados ¢ conduzir praticas eficazes e a
longo termo no desenvolvimento de lideres. Para isso,
o Exército precisa mais que um unico ponto de vista
— ¢ de um sistema de avaliagdo de 360°. MR
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